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OZGUN ARASTIRMA

Aile Sirketlerinin Siirdiirilebilirliginin
Kurumsallasma ve Aile Anayasasi Cercevesinde incelenmesi

Tuncay TASKIN!

Ozet

Aile sirketlerinin kurumsallasmasi ya da kurumsallasamamasi gtiniimiiz is diinyasinin en énemli konularindan biridir.
Sirketlerde, sirket siirekliligi sorununun ancak kurumsallasma ve aile anayasasi ile ¢oziilebilecegi gériisti olusmaya
baslamis, hatta bazi sirketler bunu uygulamaya koymustur. Aile sirketinin kuruculari ve giiniimiizde isi yoneten nesiller
basta egitim olmak lizere bircok alanda farklilik gosterse de kurumsallasma algilari ¢ok farkli degildir. Bir aile sirketinin
kurumsallasmasi ve aile anayasasinin da uygulaniyor olmasi sirketin biiytimesinin veya daha dogrusu stirdiirtilebilir
olmasinin tek etkili yoludur. Literatiir incelendiginde aile sirketlerinin genel olarak ¢cok azinin ligtincii kusak tarafindan
yénetildigi, dordiincii kusaga ulasabilenlerin ise cok az sayida oldugu gézlemlenmektedir. Bu ¢calismada aile sirketlerinin
kurumsallasma stiregleri ve aile gsirketlerinin nasil kurumsallagabilecekleri ve kurumsallasmanin gsirketlerin
stirdiirtilebilirligine etkisi ile ilgili literatiir taramasi yapilarak éneriler ve yol haritasi seklinde inceleme yapilmigtir.
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Jel Kodu: L2, M1

Sustainability of Family Companies Institutionalization and Investigation in the
Framework of Family Constitution

Abstract

Institutionalization or non-institutionalization of companies is one of the most significant issues in today's business world.
In companies, the view that sustainability problems can only be solved with institutionalization has started to emerge, and
some companies have even put this into practice. Although the founders of the family companies and the generations that
manage the business today differ in many fields, especially in education, their perceptions of institutionalization are not
much different. Institutionalization of a family company and the implementation of the family constitution are the most
effective way for the company to grow, or rather be sustainable. When the literature is examined, it is observed that very
few of the family companies are managed by the third generation in general; and that those who can reach the fourth
generation are very few. In this study, the institutionalization processes of family companies and how family companies can
be institutionalized, and; the effect of institutionalization on the sustainability of companies have been reviewed. The
impact of institutionalization on the sustainability of businesses has been reviewed in the form of suggestions and a
roadmap.

Keywords: Family Companies, Institutionalization, Family Constitution, Sustainability
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P kurumsallasma ile birlikte stirdiiriilebilir
1. GIRIS )
basariy1 yakalayarak profesyonel sirketlere
Aile sirketleri, diinya ve Tirkiye ekonomisine déniismiis bir kismi da kurumsallasamamis ve
yon veren 6nemli aktorlerden biridir. (Deilotte, amator olarak yonetilmeye devam etmektedir.

2019). Ekonomiye olan katkisi sahip olduklar
yapwyla dogrudan ilgilidir. Turkiye’deki
sirketlerin biiyiik cogunlugu aile sirketlerinden
olusmaktadir. Bu sirketlerin bir kismi

Diger isletmelerden farkli olarak aile
sirketlerinde sirket kiltiri aileden gelen
degerlerle beslenir. Aileden gelen bu degerlerle
beslenen sirket kiiltiiriiniin  duygu ve
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diislincesini yansitarak ilham almasi sayesinde
aile sirketlerine avantajlar saglayabilmektedir.
Aile tiyeleri arasinda diizenli iliskilerin olmas;,
ortak degerlere sahip olmalar1 sirkete etki
ederek, sirket icerisinde iliskilerin
normallesmesine, alinan kararlarin daha hizli
olmasina katki saglar. Aile iiyelerinin ortak
degerleri ile sirket kiiltiiri arasinda bir
etkilesim olmali ve bu etkilesim belli bir denge
icinde olmalidir. Sirketin aile liyeleri tarafindan
kabul edilen ortak duygu, disiince ve
inanglarinin yansitilmasi, belirli is siireclerinde
kullanilmast ve aile dist1  c¢alisanlarla
paylasilmasi aile sirketinin devamliligina katki
saglayacaktir (Reyhanoglu ve Sirkintioglu
Yildirim, 2016: 268).

Ekonomik gelisme ve modernlesmenin
ilerlemesiyle birlikte, cevresel kosullardaki
degisiklikler is faaliyetlerini daha karmasik
hale getirmis ve kuruluslarin o6lgegi giderek
biiylimiis ve aile yonetimi bu yeni kosullarin
gereksinimlerine  uyum  saglayamamistir
(Yortik, 2006). Bu nedenle aile sirketlerinin
biiylime ve siirdirilebilir biliylimesi icin

kurumsal yonetim ve aile anayasasini
kurumlarina entegre etmeleri gerekliligi
dogmustur.

Gelismis llkelerdeki aile sirketleri ile

karsilastirildiginda, Tiirk aile sirketleri oldukca
genctir ve cogu Tiirk aile sirketi icin en 6nemli
konu yonetim devir siirecidir. Bu siireci basaril
bir sekilde atlatmanin yollarindan biri de hem
aile hem de sirket tarafindan belirlenen bazi
kurallara uymaktir. Bu, aile iyelerinin bu
kurallar1 hazirlarken birlikte karar vermeleri
ve bunlara uymalari i¢in bir 6n kosuldur. Bunu
yapmak icin, bir sablon anayasay1 kabul etmek
yerine, tiim aile uyelerinin orijinal bir aile
anayasasi hazirlamak icin birlikte calismasi son
derece kiymetlidir. Ozellikle kiiresel ekonomik
durumun inisli ¢ikish hizla degistigi bir
donemde, aile anayasalar aile ve is arasindaki
sinirlar1 net bir sekilde tanimlamali ve bunlari
birbirine karistirmamalidir. Ote yandan, aile
anayasasi ile birlikte tiim aile bireyleri temel
kurumsallasmis uygulamalari iyice 6zlimsemeli
ve geng, iyi egitimli aile liyeleri sorunlar genis

bir perspektiften ¢6zme konusunda yetkin
olmalidir (Dirin ve Tutan, 2015).

Bu calisma; aile sirketlerinde yasanan
kurumsallasma sorunlar1 ve kurumsallasma
olgusunun sirket performansina etkisini
incelemek, problemleri ortaya koymak ve
onerilerde bulunmak amaciyla hazirlanmistir.

Calismanin ilk boliimiinde aile sirketleri ve aile
anayasast ve kurumsallasma kavrami ele
alinarak tanitilmaktadir. ikinci boliimde, aile
sirketlerinin siirdiiriilebilir olmasi icin 6rnek
yol haritas1 ile geleceginin haritasini
cikarilmaya calisiimis ve aile sirketlerinin
sturduriilebilir olmasi igin gerekli sartlar
siralanmistir. Aile sirketlerinde yasanabilecek
sorunlara yonelik olarak aile anayasasinin ve
kurumsallasmanin  sunabilecegi c¢6ziimler,
ornekler ve oneriler figlincii, dordiinci ve
besinci boliimlerde anlatilmistir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. Aile Sirketlerinin Tanimi

Aile sirketleri i¢in  yapilan tanmimlar
inceledigimizde isin Oziinde aile ve sirket
kavraminin oldugunu goriiriz (Onay ve
Vezneli, 2011: 168). Literatiirde aile sirketi
kavrami bircok farklh sekillerde
tanimlanmaktadir. Aile sirketleri genellikle aile
liyelerine is imkani saglamak, ailenin servetini
korumak, ailenin namini, sanini, soéhretini
korumak amaclariyla da kurulur (Dokiimbilek,
2010). Bir aile sirketi, iki veya daha fazla aile
lyesini iceren herhangi bir sirket olarak
tanimlanabilir. Karar verme haklarinin
cogunlugu, firmayr kuran gercek Kkisi veya
kisilerin miilkiyetindedir. Aile sirketi genellikle,
mal veya hizmet lretmek veya satmak igin
akrabalik bagi olan bireyler tarafindan
olusturulan kar amach bir sosyal organizasyon
olarak anlasilir (Biite ve Tekarslan, 2010).

Dolayisiyla aile sirketi, en az iki aile liyesinin
finansal yapiy1 kontrol etme giiciine sahip
oldugu, aile iiyelerinin 6nemli bir ydnetim
kademesinde yer aldig1 mal ve hizmet tiretmek
amaciyla, kar elde etmek icin kurulmus bir
sosyal yapidir (Biite ve Tekarslan, 2010).
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2.2. Aile Sirketlerinin Hedefleri

Aile sirketleri, yonetim acisindan diger isletme
tirlerinden farklidir. Bu fark aile bireylerinin
sirkete katkilari, yonetim bicimleri ve sirketin
hedefleri acisindan farklilik gostermektedir.
Sirketin vizyonu yoneticinin ortaya koydugu
vizyon ile paraleldir (Karaaslan, 2019). Aile
sirketlerinde diger isletmelere gore calisanlara
esit oranda firsat verilmemektedir. Aile iiyeleri
ise alinirken diger isletmelere gore liyakat,
tecriibe, yetkinlik acisindan degerlendirilerek
ise alinmamaktadir. Aile lyeleri sirkette ise
baslamalar1  duygusal degerler iizerine
kuruldugundan liyakat sistemi islememektedir
(Karaaslan, 2019).

Isletmeler islerine yaptiklar1 yatirimlarla
biiytirler. Yatirim, isletmenin islerini ve
geleceklerini biiyltitmek icin kullanilan 6nemli
bir faydadir. Sirketlerde bilanco ¢ikarildiktan
sonra isletmenin biliyiimesine ve gelismesine
katki saglayacak yatinm karar1 verilmesi
onemli bir fayda saglayacaktir. Aile
sirketlerinde aile liyeleri kardan pay alsalar bile
yatirim icin 6nemli bir pay ayirmazlar. Aile
sirketlerinde aile liyelerinin yasam standartlari

artirmak yatirnmdan 06nce gelmektedir
(Karaaslan, 2019).
Aile  sirketlerinde  sirketin  hedeflerini

biiylitmek ve sirketi daha st seviyeye
cikarmak icin hedef belirlenmeli ve hedefe
ulasmak icin stratejik bir plan olusturulmaldir.
Aile sirketlerinde belirlenen hedef kurumsal bir
yOnetim anlayis1 cercevesinde tiim sirketi de
dahil ederek, hedefe ulasmak i¢in planl bir yol
haritasi ¢izilmelidir.

2.3. Aile Sirketinin Avantajlari

Aile sirketlerinin bir takim giiclii yonleri, zayif
yoOnleri, avantajlar1 ve dezavantajlar1 vardir.
Aile sirketleri, giinlimiiziin  rekabetci
ekonomisinde hala gelismektedir. Cogu basarili
aile sirketi sadece saglam temellere sahip degil,
ayni zamanda iyi yonetiliyor. Aile sirketleri
kendilerine 6zgli avantajlar, dezavantajlar ve
zorluklarla birlikte gelir. Basarili olmak icin,
avantajlardan yararlanilmali ve zorluklarin
lstesinden gelinmelidir (Vistage, 2020). Aile

sirketlerinin avantajli yanlarin1 asagidaki
basliklarda toparlayabiliriz (Bozkurt, 2017).

v Finansal Yapu:

Aile sirketlerinin  biiyitk  ¢ogunlugunda
sermayeyi 0z kaynaklar olusturur. Sirket
icerisinde finansal bir sorun ciktiginda aile
icerisinde  hizlica  ¢o6zlimlenebilir.  Aile
isletmelerinde yasanan finansal sikintilarda
aile bireyleri ya da ortaklar gelirlerini daha
kolay feda edebilir. Sirket ailenin geg¢im
kaynagi, prestiji, cocuklarinin gelecegi icin bir
garanti gibi goriiniir, bundan dolay1 sirketle
ilgili finansal destekten kaginmazlar (Bozkurt,
2017).

v" Hizli Karar Alma:

Aile sirketlerinde kararlar genellikle uzun
onaylar veya resmi oylar olmaksizin hemen
alinir. Degisimin hiz, sirketleri ya ileriye tasir
ya da geri tutar. Sirket icerisinde c¢alisanlar
birbirlerini tanidiklar1 icin karar alma siireci
daha hizliilerler (Titus, 2019).

v/ Basarma Arzusu:

Yeni kurulmus ve basari elde etmek isteyen aile
sirketleri gece giindiiz yiiksek motivasyon ile
calisirlar. Mesai kavrami ve tatil glinii demeden
basarmak ve basar1 hikayesi olusturmak icin
uzun mesailerle c¢alisirlar. Bir aile sirketinde
"Uzgiiniim ama is tanimimda bu yok" diye bir
sey duymazsimz. Aile {lyeleri, sirketin
basarisin1 saglamak icin birka¢ farkli sapka
takmaya ve resmi islerinin disinda gorevler
almaya isteklidir (Vistage, 2020).

Diinyanin en tnli aile sirketlerinden birine
liderlik eden ve 1998'de Time dergisinin
yuzyilin is dahileri listesinde yer alan tek kadin
olan Estee Lauder, sirketinin basaris1 hakkinda
sunlari soyledi: “Hayatimda hi¢ satis yapmadan
bir giin bile calismadim. Bir seye inanirsam
satarim ve ¢ok satarim” Lauder, yiz kremi
pisirmekten kisisel olarak tcretsiz tanitimlar
yapmaya, trlnlerinin ambalajini
tasarlamaktan onlar1 satacak satis kadinlarini
egitmeye kadar her seyi yapt1 (Vistage, 2020).



2.4. Aile Sirketlerinin Dezavantajlari

Aile sirketlerinin sahip oldugu gii¢lii yonleri

kadar zayif yonleri de bulunmaktadir.
Isletmelerin  biiyiik  ¢ogunlugunda yazilh
kurallarin  olmamasi, aile  bireylerinin

sorumlulugunun ne olacaginin net bir bicimde
belli olmamasina sebep olacaktir. Yazili olarak
is ve sorumluluklarin tanimi net olarak
yapildiginda bu karmasanin da Oniline
gecilebilmektedir. Bir diger konu ise aile icinde
yasanan sorunlarin is hayatina tasinmasi da
sirket icerisinde olumsuz durum
yaratmaktadir.

Aile sirketinin kurulusu gelisimi ve biiylimesi
asamasinda yasanan bazi dezavantajlara
bakildiginda “kurumsallasamama” sorununun
oncelikli oldugu gortlebilir. Aile sirketlerinde
sistemi degistirmek digerlerine gore daha zor
olabilmektedir. Aile sirketini kuran kurucunun
biiyiik zorluklarla kurup gelistirdigi, kendi
evladi gibi baktig1 sirketini paylasmada,
baskalarinin yonetimine birakmada ciddi
zorluklar ¢ekmektedir (Ozkaya ve Sengiil,
2006: 111).

Aile sirketlerinin de kendine 6zgii baz1 zayif
yoOnleri vardir. Bu zayif yonler asagidaki gibi
dort baslikta incelenmektedir.

v Aile Catismasi:

Aile sirketlerinde derinlemesine, uzun sireli,
siddetli kavgalar ve tartismalar firma icerisinde
calisan her bir kisi ile birlikte aile yapisini da
etkileyebilir ve bu yogun tartismalar firma
icerisinde bdéliicii cizgiler cizmeye yol acabilir.
Isletmenin yonetiminde aile iiyeleri oldugu icin
anlasmazliklar1 ¢6zmek daha zor olabilir ve
farkli sonlarla sonuclanabilir (Vistage, 2020). Is
ve aile arasinda meydana gelen catisma, hem
kurumun hem de ailenin bir iiyesi olmak iizere
iki farklh rolden kaynaklanan uyumsuzluklar:
kapsamaktadir (Firat, 2018: 159).

v" Yonetimsel Zayifliklar:

Yonetim kavrami her sirketin sahip oldugu
yoOneticiler ve bulundugu kosullar ac¢isindan
farklilik gosterse de temel fonksiyonlar: tim
sirketler icin ortaktir. Farkliligin sebebi sirketin

icinde  bulundugu kosullara gore bu
fonksiyonlarin uygulanma sekilleridir (Akbas
ve digerleri, 2022). Aile sirketlerinde sirket
sahibi kendinden bagska kimseye giivenmez ve
giiven sorunundan dolay1 da isi ve yetkiyi
devretmez. Isin devredilmemesi ve giiven
sorunu profesyonel yoneticiyi bir siire sonra
isten uzaklastirir. Bu sekilde gelisen giliven
sorunu ile profesyoneller o sirketle calismaya
devam etmez. Nepotizm (adam kayirmacilik)
‘de aile sirketlerinin 6nemli sorunlarindan
biridir. Aile sirketlerinde gorev tanimlaryi, is ve
mesai kavramlar1 tam yapilmamakla birlikte
sirket disindan gelen profesyonellere karsi
iletisime  kapali durulmasi ve gliven
sorunundan dolay1 is ve yetki sinirlamalar:
kurumsallasmanin 6ntindeki en biiytik engeldir
(Bozkurt, 2017).

Baz1 aile sirketleri, disaridan gelenlerin en
tepeye c¢ikmasina izin verme konusunda
isteksizdir ve sonuc¢ olarak, insanlar beceri,
egitim veya deneyimden yoksun olduklari isleri
alirlar. Tabii ki, bunun sirketin basarisi
lizerinde derin bir etkisi var. Ozellikle
performanslari ve uzun vadeli basarilari stirekli
olarak  yiiksek derecede yetersizlikten
etkileniyorsa, iyi insanlar1 daha diisiik bir
seviyede tutmak ¢ok zordur. Giderek daha fazla
aile sirketi bu sorunun farkindadir ve
gerektiginde yabancilar stratejik olarak belirli
pozisyonlara yerlestirmeye dikkat etmektedir
(Vistage, 2020).

v Finansal Nedenli Zayifliklar:

Aile sirketlerinde sirket icerisinde aktif calisan
aile liyesi gibi calismayan aile tliyesi de sirketten
sabit gelir beklemektedir. Aile sirketlerinde
sirket ortaklari veya aile liyelerinin ev veya 6zel
harcamalarinin sirket biinyesinden yapiliyor
olmasi sirketin adil bir dagitim ve yoOnetim
olmamasi sorununu ortaya ¢ikariyor. Finansal
ihtiya¢ durumunda ailenin yeterli kaynaginin
olmamasi sirketi kaynak sikintisina
diistiirebilmektedir. Sirketlerin bu tip kaynak
sikintisina diismemeleri i¢in finansal yonetimin
iyi yapilmasi ve kar dagitimlarin1 yaparken
sirket icinde sermaye birakilmasi1 finansal
acidan ilerde yasanabilecek sorunlarin ¢oziimi
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icin son derece onemli olacaktir (Bozkurt,
2017).

Bir aile sirketinin sermayesi kendi 0z
kaynaklarindan olusur. Isletmelerin
finansman1 genellikle aile icinden saglanir.
Dolayisiyla aile sirketinin mali bir baskisi
yoktur. Sirketin sorunsuz yiiriimesi icin sirket
ile bagin gii¢lii olmasi gerekir. Aile sirketleri, isi
uzun vadede gelecege tasimayir amacladiklar:
icin kisa vadeli karlarin baskisindan kaginirlar.
Bundan dolay aile sirketleri diger isletmelere
gore sermaye biriktirmeleri ve tasarruf
etmeleri daha kolaydir. Aile sirketleri, gelecek
nesillerin  uzun vadeli bakis acgisini
benimsedikleri icin kisa vadeli
dalgalanmalardan etkilenmezler (Canal, 2022:
19).

v" Nepotizm:

Nepotizm aile sirketlerinin onemli
sorunlarindan biridir. Nepotizm halk arasinda
kayirmacilik olarak ifade edilir, ancak
kayirmacilik nepotizme gore daha genis bir
kavramdir. Kayirmacilik denilince akla sadece
akrabalar1 kayirmak ve onlar1 desteklemek
gelmez. Esi dostu hemseriyi, siyasi disiincesi
ayni olani, aynm1 okulda okuyup ayni cevrede
yasayani desteklemek gibi olaylar
kayirmaciligin  temel konularindadir. Bu
tanimlamalara karsi nepotizm, kisinin sahip
oldugu giice ve mevkiye dayanarak, akraba ve
aile fertlerinin becerilerine bakmadan ise
alarak onlara yetkiler vermesidir (Yiicel ve
Ozkalan, 2012: 268).

Nepotizm, kisinin egitim diizeyi, yetenekleri ve
basarilar1 ne olursa olsun akrabaliga dayali bir
isletmeye dahil edilmesidir. Aile tyeleri,
yalnizca aile tliyesi olduklar: i¢in ise alinir ve
atanir. Diger calisanlarin yetenekleri, bilgileri
ve deneyimleri dikkate alinmaksizin aile icinde
onemli  pozisyonlara atanmalar1  diger
calisanlar i¢in sorun olusturan bir olaydir.
Zamanla bu durum diger calisanlarin baska
isler aramasmna neden olabilir. Adam
kayirmacilik sadece ise alimda degil, licret ve
adalet gibi konularda da kendini gosteriyor.
Kayirmaciligin nedenlerinden biri olarak aile
dis1 lyelere giiven eksikligi gosterilmektedir.

Aile sirketlerinde kayirmaciligi en aza indirmek
icin kurumsallasmis bir yaklasim dnerilmelidir
(Canal, 2022: 20).

2.5. Aile Sirketlerinde Yasanan Temel
Sorunlar

Tirkiye'deki sirketlerin yaklasik %95'i aile
sirketi olup, bunlarin %99,9'u heniiz birinci
kusakta olan aile sirketleridir. Aile sirketleri
istihdam olanaklarinin %80'ini saglamaktadir.
Tiirkiye’de ve hatta diinyada aile sirketlerinin
liciincli nesle ulasma oran1 %15-20 civarinda
olup, ortalama 6miir 25-30 y1l ile sinirlidir. Bu
basarisizligin en o©nemli nedeni yetersiz
yonetim ve kurumsallasamamadir. Aile
sirketlerinde bilgi tekeli, aile tiyeleri arasindaki
giic farkhiliklarinin gii¢ farklihgina déniismesi,
calisanlarin aileden biiyiiklere soru sormaktaki
isteksizligi veya genc aile tliyeleri gibi kiiltiirel
faktorlerin dikkate alinmasi gibi nedenlerle de
sorunlar yasanabilmektedir. Bu sorunlar
calisanlar arasinda saglikli bir iletisimin
olmamasina, giivensizlik ve catisma duygusu
olusmasina ve bu da is yasam déngtisiiniin kisa
olmasina neden olmaktadir. Ancak birinci nesil
aile sirketlerinde yonetici ortak olarak aile
lyelerinin istekleri ile sirketin ¢ikarlarinin
dengelenmesi ve kurucu girisimciler ile uygun
bir devir plani hazirlanarak miilkiyet yapisinin
olusturulmasi, asilmasi gereken baslica
sorunlardir (Kamaci ve digerleri, 2020).

Bir aile sirketinin biiylime asamasinda acente
ve yoOnetici sayis1 artacagindan aile ile sirket
arasinda net bir ayrim yapmak miimkiin
degildir. Isten c¢ok aileye odaklanilir. Aile
bireyleri sirkette calismak isterler ve yonetici
ortak olur, catisma ortaya cikar,
profesyonellige ve profesyonel yonetime cok
dikkat etmezler, kusaklar arasi gecisin verimli
bir sekilde gerceklestirilememesi gibi islevsel
farkliliklar nedeniyle koordinasyon sorunlari
ortaya cikar, ‘rotasyon gerekmez’
Yerlestirilecek kisi ise bir aile iiyesidir, ise
rehberlik eder” (Kamaci ve digerleri, 2020).

Kamaci ve digerleri (2020) ise aile
sirketlerinde siklikla karsilasilan bes sorunu
siralamistir:  Kusaklararasi ¢atismalar, rol
catismalar;, gilic  miicadeleleri, yiliksek



profesyonellesme ve isgiicii hareketliligi ve
yetersiz kurumsallasma.

2.6. Kurumsallasmanin Tanim ve Aile
Sirketlerinde Kurumsallasma

Uluslararasi alanda "corporate governance"
olarak tanimlanan kurumsal yonetim ilkeleri,
esasinda senetleri borsada islem goéren anonim
sirketler icin Ongorilmiistiir. Fakat diger
anonim sirketlere ve tiim isletmelere hatta
yonetim denetiminin oldugu diger kurumlara
da, nihayet Devlete de tasviye edilecek kapsam
ve yayginhk kazandirmistir. 6102 Sayili
TTK'nin kabuliinden 06nce sadece sermaye
piyasasi hukukuna tabi olan anonim sirketler,
hatta bu sirketlerin bir kismini olusturan “pay
senetleri menkul kiymetler borsasina kote
olmus anonim sirketler” icin gilindeme
gelmistir. 6102 sayilh TTK ise, kurumsal
yonetim anlayisini hem halka a¢ik hem de
kapal tip anonim sirketler bakimindan kabul
etmistir. Yeni kanun ile objektif adalet,
sorumluluk, seffaflik, kurumsal ve sosyal
sorumluluk gibi kurumsal yonetim felsefesinin
ilkeleri anonim sirketler hukukunun teorik ve
dogmatik diizenine alinmistir. Ayrica 6102
sayih TTK ile emredici diizenlemeler ilkesi
benimsenmis ve yonetim felsefesi olabilecek en
gercekci sekilde yiiriitilmiistiir. Zira bu ilkenin
amaci, ana tlziiklere c¢ogunlugu 06ngoéren
hiikiimler koyarak zayif hissedarlarin kaybini
onlemektir (Karasu, 2013).

Kurumsallasma en sade haliyle her tirli
iletisim, etkilesim ve yonetimde belirli
kurallarin egemen oldugu yapilardir (Kolay,
2014).

Kurumsallasma “Sirketin ayr1 bir kimlik
kazanmasi ve sosyal ihtiyag ve baskilarin dogal
irini olarak duyarli ve esnek bir organizma
haline gelmesi stireci” olarak tanimlanmistir
(Ozuysal, 2006).

Kiresellesme ile birlikte degisen is ve ¢alisma
sekillerinin de etkisiyle 6nemli hale gelen
kurumsallasma, sirketler i¢cin 6nemli bir durum
olmaya baslamistir. Kurumsallasma, kamuya
mal olmay, girisimciligi arttirmayi, yonetim
sekillerinin etkin ve verimliligi, miisteri ve

calisanlar1 anlamayi, onlara yonelik olmayi ve
yOnetim 6zerkligini icerir (Bakhshiyev, 2019).

Aile sirketlerinin blyilimesi, gelismesi ve
varligini siirdiirmesi, diinya ¢apinda bir sirket
haline gelmesi ve kurum ve kuruluslarin
gelecek  nesillere  aktarabilmeleri  igin
kurumsallasma son  derece  Onemlidir
(Bakhshiyev, 2019).

Aile sirketlerinin basarili olabilmesi; yonetim,
orgltleme, planlama, yiiriitme ve kontrol gibi
fonksiyonlarin uygulanmasi ile miimkiindiir.
Kurumsallasmis bir aile sirketinde yonetim
fonksiyonlarinin goérev ve tanimlarinin net
olmasindan dolay1 karmasikliktan uzak ve
sistemli bir yonetim uygulanacak ve sirket
basarisi artacaktir (Bakhshiyev, 2019).

Yukarida agiklanan tanimlar1 géz 6niine alarak
kurumsallasmay1 “bir sirketin kisilerden ziyade
kurallara, standartlara, prosediirlere,
belirlenmis yonetim anlayisina, belirlenmis
gorev tamimlarina, is yapma usul ve
yontemlerine kadar sirket igerisinde tiim
yOnetim fonksiyonlarinin net ve diizenli olmasi
olarak kavramlastirabiliriz.

Yikselen (2018), bir aile sirketinin yasam
evrelerini ve bu evrelerdeki sirket yapisini,
orgitsel ozellikleri motivasyon beklenti ve
amacglar1t Tablo 1'de gosterildigi sekilde
tanimlamaktadir. Tablo 1’de de goriildiigi gibi
ikinci evrede kurumsallasma ve kurumsal
yOnetimin gerekliligi ortaya ¢cikmaktadir.

Tablo 1: Aile Sirketlerinin Yasam Evreleri

Evreler
|1 | 11 | 111
Siire Y1l
32:;6““ 0-5 10-20 20-30
5:;"63’“ 25-35 40-50 | 55-70
Cocuklarin
Sayisi 0-10 15-25 30-45
Sorumluluklar
l})liliZliljme Stratejik
irketin y enilenme ve
y
talep ve Doyum .
Yapisi para yeni yatirim
ihtiyaci ihtiyac
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Sirket - Daha

AR Kiigtk, o

Orgiitliniin dinamik biiytik ve | Hantal

Ozellikleri karmasik
Yeni alanlar

Kurucu arastirir ya da

... .. | Sirketin Kontroli | yar1 emeklilik
Girisimcini o .
n basarisin | ve diisinmektedi

. akendini | istikrari r; izleyen

Motivasyon -

u adamis arzular kusak biiytime
ve degisimi
arastirir.

Konfor Giivenlik ve
ve sosyal

Ailenin Temel egitimi y

. oo amaglari da
Finansal ihtiyaclarl | de

. kapsaya daha

Beklentisi a sinir1 kapsayan L
biiytik

daha gok ihtiyaclar
ihtiyac yag
Bliylime

Ailenin Sirketin Vscuklarl Ailede uyum

Amaglari basarisi ;’; ve biitiinlik

gelisimi

Kaynak: Yiikselen, 2018

Tablo 1’'de belirtildigi gibi, birinci evre
sirketlerin hizli1 buyidigiu heyecanli yillardir.
Sirket icerisinde herkes basariya odaklanir;
kiiciik yap1 icinde kurucu girisimci, aile ve
calisanlar, sirketin strdirilebilir olmasi,
biiylimesi ve gelismesi icin 6zveride bulunarak
calisirlar.

ikinci evrede, bilyiime ile birlikte ortaya ¢ikan
karmasik yap1 ve is hacmi, kurucu girisimcinin
ilk donemki kadar rahat hareket etmesini
zorlastirir. Isletme bu evrede belli bir talep ve
is hacmine ulasarak birinci evreye gore daha
cok kontrol ihtiyaci ortaya ¢ikarir. Ortaya ¢cikan
bu is hacmi ve konumu korumak bu evre i¢in
son derece 6nemlidir. Bu evre itibari ile ailenin
de ihtiyaclar1 artmistir; yasam Kkalitesi de
yukseldigi icin bu donemde ailenin
harcamalari, kisisel yatirimlar1 da giindeme
gelir.

Uclincii  evre, karmasikligin, yenilenme ve
donlistimiin slrduriilebilir olma ihtiyacinin
daha net ortaya ¢iktig1 yillardir. Bu dénemde
sirkette degisim, doniisim ve yenilenme
projeleri lzerinde calisiimalidir. Bu dénemde
stratejik planlamada agiklanan biiyiime
stratejilerinin degerlendirildigi; yeni pazarlar,
yeni iriin ya da hizmetler ve siirdiiriilebilir

biiylime projelerinin planlanarak uygulamaya
gecirilmesi son derece 6nemlidir.

Ikinci evrede sirketlerin siirdiiriilebilir olmasi
icin kurumsallasma ve kurumsal yonetim
anlayis1 ve wuygulamalarim1 planlamak ve
uygulamak gerekir. Bu evrede planlanmayan
kurumsallasma ve kurumsal ydnetim anlayisi
sirkette kontroliin saglanmasini zorlastirabilir,
mali yapmin bozulmasina ve aile tyeleri
arasinda catismalarin yasanmasina sebep
olabilir (Yiikselen, 2018).

Tablo 2’'de de goruldiigi gibi tilkemizde 1700’11
yillarin dncesinde is hayatina baslayan 4. Nesil
tarafindan  yonetilen  sirketler = mevcut.
Ulkemizdeki aile sirketleri uzun siire
faaliyetlerini siirdiirememektedir. Ulkemizde
en eski aile sirketlerini inceledigimizde 6 tanesi
2. Kusaga, 11 tanesi 3. Kusaga, 5 tanesi 4.
Kusaga ulasmistir.

Tablo 2: Tiirkiye’de Aile Sirketlerinin Kurulus
Tarihleri ve Kusaklari

Sirket Ad1 Kurucu Adi Kur}l l.u ? | Nesil
Tarihi
Haci Bekir
Lokum ve Akide | Haci Bekir 1777
Sekerleri
Vefa Bozacisi Haci Sadik 1870 4
Gogenler Rasih Efendi 1870 | 4
Helvacilik
Haci Abdullah Abdullah Efendi 1888
Haci Tahir
Helvacizade Biiyiikhelvacigil 1888 4
Teksima Tekstil | - Mehmet | 1a95 | 4
Botsali
Konyal Ahmet Doyuran 1897 3
Lokantasi y
Koska Helva Haci Emin Bey 1907 4
Abdi ibrahim 1912
Ordekgioglu " .
Mutfak Esyalar: Ahmet Ordekgi 1919 2




Kamil Kog .

Otobiisleri Kamil Koc¢ 1923

Mustafa Nevzat 1923

Eytp Sabri . .

Tuncer Eyup Sabri 1923
Tuncer

Kolonyalari

Doluca Saraplar1 | Nihat A. Kutman | 1926

Tatko Alp Yaman 1926

Kog¢ Holding Vehbi Kog 1926

KentGdaA.s | Apdullah 1927
Tahincioglu

Nurus Nurettin 1927
Kunurkaya

Kafkas Kestane | Ali Sakir 1930

Sekerleri Tatveren

Uzel Makina ibrahim Uzel 1940

Nuh Cimento, | Nuh Mehmet 1942

Emintas Insaat Baldoktii

Eczacibasi Nejat Eczacibas1 | 1942

Tikvesli Dogan Vardarh 1943

Ulker Sabri Ulker 1944

Sabanci Holding Haa Omer 1944
Sabanci

Yeni Karamdrsel | \ 1 Giiyen 1950

Magazacilik

. Mustafa Sami

Istikbal Boydak 1957

Kaynak: Yilmaz, 2016

Tiirkiye’de basarili aile sirketleri siralamasina
baktigimizda; Kog: 3.kusak, Eczacibasi: 3.kusak
Zorlu: 2.kusak, Vakko: 2.kusak, Sabancr:
3.kusak, Boyner: 3.kusak, Bodur: 2.kusak,
Demiroren: 2.kusak Yasar: 2.kusak, Borusan:
2.kusak, Hacibekir: 4.kusak, Boydak: 2.kusak
yOnetiminde faaliyetlerine devam etmektedir

2.6.1. Aile Anayasasinin Tanimi

Aile sirketlerinin uzun 6miirlii olmamasinin en
biiyiik nedenlerinden biri de isletme ici
catismalardir. Arastirmalar, aile sirketlerinin
catismalarin ortaya cikmasina miisait oldugunu
ortaya  koymaktadir.  Aile sirketlerde
catismalarin ¢ok sayida olmasinin nedeni, is
yapisinda aile ve isle ilgili iligkilerin i¢ ice
gecmis olmasidir. Bir aile sirketindeki catisma,
aile 1lyeleri arasinda catisan rollere ve
sorumluluklarin bulaniklagsmasina yol
acmaktadir (Karabacak, 2021).

Aile anayasasi, aile sirketindeki catismalari
onlemek, azaltmak, ortadan kaldirmak veya
slirdiirmek icin kullanilabilecek énemli bir arag
olarak ortaya c¢ikmistir. Aile anayasasi, aile
liyelerinin isletme ile etkilesimlerini
diizenlemek icin tasarlanmis bir dizi yazilh ilke
ve kural veya aile, isletme ve miras arasindaki
iliskiyi yonlendiren politikalar1 acikca ifade
eden ve tanimlayan yazili bir belge olarak
tanimlanabilir (Karabacak, 2021).

Aile anayasasi, is, aile, isletme ve miilk gibi alt
sistemler  arasindaki iliskiyi = yOneten
politikalar1 belirleyen ve tanimlayan yazili bir
yasal belgedir. Yani aile anayasasi, aile is
iliskilerinin diizenlenmesinde, aile iiyelerinin
uymasit gereken ilke ve sorumluluklarin
belirlenmesinde ve aile degerlerinin acikliga
kavusturulmasinda temel basvuru kaynagidir.
Aile yapis;, aile sirketi catismalarinin
onlenmesi, azaltilmasi ve ortadan kaldirilmasi
veya makul bir seviyede tutulmasi gereken en
onemli aractir; aile sirketinin
sturdtriilebilirliginin saglanmasinda kilit rol
oynar (Karabacak, 2021).

2.7. Kurumsallagsma Aile Anayasasi iliskisi

Aile sirketlerinde adil ve esit bir yonetim icin
oncelikle ailelerin kurumsallasmasi
gerekmektedir. Kurumsallasma kiltiriinin
oturmasi icin aile bireylerinin 6zverili ve
inangh olmasi gerekmektedir. Kurumsallasma
yOnetimin tekelde toplanmasi degil gorev ve
yetkilerin béliinmesi ve profesyonel bir
anlayisla sirketin yonetilmesidir (Ozuysal,
20006).
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Kurumsallasmis aile sirketlerinde sirket
hedeflerine daha kolay ulasilabilir ve gelecek
nesillere daha gii¢lii ve hedeflerine ulasmis bir
sirket birakilabilir. Aile sirketlerinin uzun
donemler ayakta kalamamalarinin temel
sebebi stratejik diistinememeleri ve
kurumsallasamamalaridir. Aile sirketlerinde
kurucu tyeler sirketin yonetimini devretmeyi
giic ve yetki kaybi olarak goérdikleri igin
yonetimi  devretmemektedirler.  Yonetimi
devretmeyen sirket kurucularinin sirketteki
varlig§inin sona ermesi ile birlikte sirkette
faaliyetlerini yiiriitmekte zorlanarak zamanla
sirketin de faaliyeti son bulmaktadir (Ozuysal,
2006).

Aile sirketlerinin gerek iilkemizde ve gerekse
diinyada 3. kusaga ulasma orani %15-%20
oranlarinda olup ortalama 6miirleri ise 25-30
yildir. Bu basarisizligin en 6nemli sebebi olarak
da yonetimde yetersizlik ve
kurumsallasamama gelmektedir (Saritas ve
digerleri, 2016: 57).

Aile sirketlerinde kurumsallasma siirecinde
yapilmasi gereken bazi hazirliklar vardir. Bu
hazirliklar (Ozuysal, 2006)'nin ¢alismasinda
asagidaki sekilde aciklanmaktadir.

2.7.1. Aile Anayasasinin Hazirlanmasi:

Aile anayasasi, ailenin ve sirketinin ayr1 ayri
ama paralel yonde kurumsallasmasinin ortak
akilidir. Aile konseyi, aile meclisi, devir plani,
yonetim kurulu gibi aile ve sirket iliskilerinin
kurumsallasmasi lizerine odaklanan akademik
calismalarin son yillarda daha da 6ne c¢iktig
izlenmektedir (Dirin ve Tutan, 2015: 6480).

Aile anayasasi; ailenin misyon vizyon ve
degerlerini icerir ve aile ve sirket arasinda
iliskilerin yer aldig1 bir belgedir. Tuna (2019)
makalesinde aile anayasasinin temel ilkelerini
asagidaki gibi siralamaktadir:

e Aile miilkiyeti ve miras paylasimi ve
devri,

e Aile yeleri arasindaki iligkiler,
sorumluluklar ve egitim stratejileri,

e Aile komitesi nasil calisir?

e Sirket ve aile arasindaki is iliskisi,

o Aile ilyeleri ve
arasindaki is iliskisi,

sirket c¢alisanlar

e Aile bireylerinin sirket biinyesinde
istihdam, calisma ve davranis kurallari,
performans gostergeleri, odiiller, terfi
ve emeklilik politikalariniigerir. " (Tuna,
2019).

2.7.2. Devir Planlamasinin Yapilmasi:

Devir plani, Potansiyel gelecek nesil yoneticileri
belirleme, devredilen personelin atamasi ve
devri  yapilan personelin tim  sirket
calisanlarina duyurulmasi islemlerini
kapsamaktadir (Ozuysal, 2006).

2.7.3. Aile Meclisinin Kurulmasi:

Aile baglarinin saglikl kalabilmesi ve sirketin
strekliliginin saglanmasi i¢in aile meclisinin
olusturulmasi1 son derece Onemlidir. Aile
meclisinin kurulus amaci sirketin yonetim ve
sirketle ilgili sorunlarinin anlatildigy, tartisildig:
ve aile lyelerine aktarilip  ¢o6zlime
kavusturuldugu kurulus amacina uygun
yoOnetilen bir yapidir. Aile anayasasi ile ilgili
cikan sorunlarin ¢éziimiinde de aile meclisine
sorumluluk diismektedir (Bozkurt, 2017).

Ural ve Balik¢ioglu (2004) gore kurumsallasma
diizeyleri on bes boyut cercevesinde ele
alinmaktadir;

e Misyon, vizyon ve amaglarinin olmasi

o Isletmenin
olmamasi

girisimciye bagimh
e Girisimcinin yetki devretmesi

e Yonetiminde isin ehli olan profesyonel
yOneticilerin dikkate alinmasi

e Uzun vadeli ve belirgin amaglara sahip
olmak

e Bicimsellik
o Isletme sahibinin yaklasimi

e Girisimcinin karar alma silireclerinde
diger yoneticileri dahil etmesi

e Stratejik olarak planin yapiliyor olmasi



o Isletme Kkiiltiiriiniin benimsenmesi aile
kiltirinden 6n planda olmasi

 Insan kaynaklar politikalarinin saghkl
ve verimli isletilmesi

e Cevresel kosullarin dikkate alinmasi

o Isletmenin finans yOnetiminin
profesyonel kisilere teslim edilmesi

o Etkin ve saglikli isleyen bir tretim
politikasinin olmasi

e Satis politikalarinin saglikli islemesi

2.7.4. Hissedarlarin Haklari:

Kurumsal yonetim anlayisinda hissedarlarin
haklar1 korunmalidir. Aile sirketinde ¢alissin ya
da calismasin tiim hissedarlar icin varlik satin
alma, devretme, satma ve kullanma planlari
onceden acik¢a planlanmalidir. Sirketin bu
durumlar1 nasil finanse edecegi o©nceden
belirlenmekte ve tim pay sahiplerine yazili
olarak  bildirilmelidir. Aile sirketlerinin
bagimsiz bir bakis acisiyla giiclii yonetisim icin
gereken kurallari iceren bir “aile anayasas1” ve
“hissedarlar s6zlesmesi” olmasi gerekir (Ulug
ve Karakaya, 2019).

2.7.5. Hissedarlarin
GOrmesi:

Adil Muamele

Kurumsal yonetim biitiin hissedarlarin adil ve
esit muamele gormesini giivence altina
almalidir. Sirket hissedarlarinin haklarinin ihlal

edilmesi durumunda telafi edilmesi veya
tazminat  6denmelidir  (Ozuysal, 2006).
Kurumsal yonetim, azinhk ve yabana

hissedarlar dahil, biitiin hissedarlara esit
muamele yapilmasini glivence altina almaldir.
Biitlin hissedarlar haklarinin ihlali karsisinda
yeterli bir telafi ya da tazminat elde etme
firsatina sahip olmalidir (TUSIAD, 2000).

2.7.6. Kamuoyuna Aciklama Yapma ve
Seffaflik:

Kurumsal yonetim sirketin mali durumu,
bilangosu performansi ve sirketin yonetimi ile
ilgili tim maddi konularda kamuoyuna
aciklama yapilmasini giivence altina almalidir
(Ozuysal, 2006).
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2.7.7. Yonetim Kurulunun Sorumluluklarsi:

Kurumsal yonetim sirketin ortaklarina ve

hissedarlarina kars1 hesap verme
sorumlulugunu giivence altina almalidir
(Ozuysal, 2006).

Isletmelerde  yonetimin  gérevi  sirketi

hedeflerine ulastirmaya calisirken calisanlar:
esit ve adil bir yonetim anlayisiyla basari elde
etmek icin oOrgiltlemesi gerekir. Kurumsal
yOonetim anlayisinda sirket yonetimi ile aile
yOonetimini de dengede tutmak ve hesap
verebilir bir yonetim anlayisi benimsemek
gerekir. Isletme amaclar1 ile birlikte aile
amaglari da g6z ardi edilmeden esit bir yonetim
belirlenmelidir.

3. AILE SIRKETLERINDE
SURDURULEBILIRLIK

Diinya Cevre ve Kalkinma Komisyonu is
strdtriilebilirligini, gelecek neslin ihtiyaclarini
karsilama yeteneginden o6diin vermeden
mevcut ihtiyaclar karsilamak olarak tanimlar.
Her aile sirketinin isi nesiller boyunca
strdiirmek icin hem kendi ihtiyaclarina hem de
ailenin ihtiyaclarina hizmet edecek bir plani
olmasi gerektigini ve boylece hem aileyi hem de
isi dogru yola sokmas1 gerektigini savunur
(Oudah ve digerleri, 2018).

Oudah ve digerleri (2018)’e gore
Sirketlerinin  Siirdiiriilebilirliginde
Faktorlerini asagidaki gibi tanimlamistir.

Aile
Basar

v" Yedekleme Planlamasi

Yedekleme planlamasi, aile sirketindeki liderlik
pozisyonlar1 icin ileriyi planlamaya yonelik
yapilandirilmis bir yaklasimdir; deneyim ve bir
gin aile sirketini yonetecek bireylere uygun
gorevlerin atanmas1 yoluyla potansiyel bir
liderin becerilerini gelistirebilir. Bir sirkette
uygun planlama yoksa, is basarisizligina yol
acabilir. Devralma, aile sirketlerinin yasadigi en
onemli zorluklardan biridir. Aile sirketi
liderinin/kurucusunun ani 61iimii muhtemelen
mirascilar ve potansiyel halefler arasinda giig,
yetki ve haklar konusunda bir anlasmazliga
neden olacak ve bu da c¢etrefilli miras sorunlari
yaratacaktir (Oudah ve digerleri, 2018).
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v’ Stratejik Planlama

Stratejik planlama, sirketin uzun vadeli
hedeflerinin belirlenmesi ve bu hedeflere
ulasmak icin gerekli planlarin hazirlanmasidir
(Ozalp, 1998). Stratejik planlama, karl biiyiime
saglamak icin i¢ ve dis operasyonlar
olusturmak icin bir is stratejisi gelistirme
strecidir. Aile sirketlerinde stratejik planlama
sirketin siirdiirtilebilir olmasina yardimci olur
ve aile meselelerini ve hedeflerini géz dniinde
bulundurarak sirket icin en dogru kararlarin
alinmasini saglar.

v" Kurumsal Yonetim

Kurumsal yonetim, sirket yonetimi ile hisse
sahipleri ve menfaat sahipleri arasindaki
iliskiyi diizenleyen kurallar biitiiniidir. Baska
bir ifadeyle, hissedarlarinda dahil oldugu
herhangi bir sirkette, sirketin ylruttigi
faaliyetleri ile dogudan veya dolayh olarak ilgili
tim menfaat sahiplerinin haklarim1 ve
sorumluluklarini ortaya koymayir amaclayan
yonetim bicimidir (Aktan, 2013). Aile
sirketlerinin siirdiiriilebilir basar1 elde etmesi
ve hayatta kalmasi icin profesyonel bir
yOnetime ve yonetisime sahip olmasi gerekir.

v" Liderlik

Aile sirketlerinde isi yoneten liderin rolii sirket
icin son derece onemlidir. Liderlik bir sirketin
hayatta kalmasinda ve basarisinda 6nemli bir
faktor olarak kabul edilmektedir. Liderlik bir
grubu amaglarin ve hedeflerin yerine
getirilmesi i¢in etkileme durumudur (Akytrek,
2020). Arastirmacilar, liderligin sirketlerin
hayatta kalmasi1 ve basarisinda 6nemli bir
faktor olduguna inaniyor. Liderlik, baskalarinin
ne yapilmasi gerektigini ve nasil yapilacagini
anlamalarina ve kabul etmelerine o6nciliik
etmek anlamina gelir; bireylerin birlesik
hedeflere ulasmak icin kendilerini bilgi ile
donatmalarina yardimci olma strecidir.
Akademisyenler, bir aile sirketinin nesiller
boyunca hayatta kalmasini saglamak icin, bir
lider isi birakmak durumunda kaldiginda
basarili bir liderlik transferinin gerceklesmesi
gerektigine dikkat cekiyor (Oudah ve digerleri,
2018).

11

v" Aile Sirketi Degerleri

Aile sirketi degerleri, ortak bir vizyon
olusturarak ve is ilkeleri olusturarak aile
sirketinin uzun Omiirli olmasina Kkatkida
bulunur. Aile sirketi degerleri, aile ve is hayati
icin acik ve istek uyandiran hedefler olarak
tanimlanir. Is ve aile hedefleri arasinda siklikla
catisan c¢ikarlar goz oOniline alindiginda, aile
sirketi degerleri genis ¢apta bilinmeli ve is ve
aile hedeflerine ulasilmasi icin ortak bir payda
gorevi gormelidir. Aile sirketlerinde, aile ve is
normlar1 catistiginda ¢esitli karar verme
sorunlari ortaya cikar. Aile sirketi degerleri, aile
sirketinin siirdiiriilmesinde Kilit unsurlardir;
her iki nesil birlikte calistiginda, degerler bir
sonraki nesle basarili bir sekilde aktarilir
(Oudah ve digerleri, 2018).

Aile sermayesi, insan, sosyal ve finansal
sermayeden olusan aile iiyelerinin toplam
kaynaklarin1 temsil eder. Bir aile sirketinin
sturdtriilebilir olmasi i¢in insan, sosyal ve
finansal sermayesinin giiclii olmasi son derece
onemli gorilmektedir. Bir aile sirketinin
kurucularinin ailenin tyeleri olmasi, onlarin
kapali oldugu ve finansman ihtiyaglarin
karsilamak i¢in halka acilmak veya bor¢glanmak
disinda seceneklere ihtiya¢c duydugu anlamina
gelir. Bu secenek aile lyeleri icin maddi bir
imkandir. Bu  dogrultuda kigik aile
sirketlerinin mali yapilar1 6zkaynaga dayah
olarak nitelendirilmektedir. S6z konusu isletme
icin bu, finansman ihtiyaglar i¢in genellikle
baska kaynaklara bakmanin gerekli olmadigi
anlamina gelir. Ciinkii bu, pazarin gelisme
diizeyi ile ilgili bir sorudur. Burada aile isinin
bir baska noktasi1 da kriz doénemleridir. Bu
konuda isletme yararina c¢esitli tedbirler
alindig1 sdyleniyor. Bunlar, kisisel tasarruflar:
ve servetin kullanimini igerir (Masun ve Omag,
2022).

v’ Aile Sirketi Danismanlari

Aile sirketi danismanlig ilk kez 1980'lerde bir
meslek olarak ortaya cikti. Bir aile sirketi,
ailenin kisisel, finansal, veraset ve stratejik
planlarini gelistirmek ve aile hedeflerini is
hedefleriyle uyumlu hale getirmek igin
danismanlara ihtiya¢ duyar. Aile sirketleri ve



sahipleri, hissedar ve aile egitimi, iletisim ve
yOnetisimden,  halefiyet ve stireklilik
planlamasina kadar uzanan belirli bir dizi
sorunla kars1 karsiyadir. Danismanhgi farkh
anlayan kisilerin verecekleri yanlis kararlar
sistemi olumsuz etkileyebileceginden ve
danismanlara karsi1 6n yargilar yerini yaptirima
dayali olumsuz diistincelere
birakabileceginden, sirket sahiplerinin
sorunlarinm1  ¢oézmek i¢in yararlanacaklari
danismanlar1  secerken dikkatli olmalari
gerekiyor. Aile sirketlerine danismanlik yapan
kisilerin farkli uzmanlik alanlar1 olabilir.
Ornegin, bazi danismanlar yalnizca finansal,
yasal veya yonetim danmismanlig1 saglarken,
digerleri biitiinciil tavsiyeler sunar. Ayrica,
farkli mesleki alanlardaki birka¢ uzmandan
olusan danisma gruplari seklinde hizmetler de
vardir (Uckun ve Yiiksel, 2007: 37).

3.1. Aile Sirketleri Siirdiiriilebilir Olmasi
icin Ornek Yol Haritas1 ile Geleceginin
Haritasin1 Cikarmak

Sirketlerin strekliligi kavrami, faaliyetlerin
belirli bir déneme mahsus olarak devam
ettirilmesinden ziyade slireden bagimsiz bir
sekilde gerceklestirmeleridir (Akbas ve
digerleri, 2022). Turkiye’de basarili 15 aile
sirketiyle “Aile Sirketleri icin Siirdiirtlebilir
Basarinin Anahtarlar1” arastirmasi, Akbank,
Sabanci Universitesi Yonetici Gelistirme Birimi
EDU, Deloitte ve TAIDER Aile Isletmeleri
Dernegi ile birlikte 2019 yilinda hazirlanan
raporla paylasildi. Paylasilan rapora gore; aile
sirketlerinin  siirdirilebilir basaris1 i¢in
paylasilan bilgi ve verilerin Tiirkiye acisindan
onemini daha net ortaya koymaktadir. Aile
sirketlerinin %52’si lretim, %16’s1 insaat ve
emlak gelistirme, %6’s1 ise tiiketici tirtinleri gibi
lilke ekonomisinin omurgasi olan sektorlerde
faaliyet gostermektedir.

Bu sirketlerin yaklasik olarak %401 1950-1980
yilar1 arasinda, %46’s1 ise 1981-2000 yillar
arasinda kurulmus sirketlerden olusmaktadir.
Aile sirketlerinin ortalama émriintin 25-30 yil
oldugu g6z oOnline alindiginda Tirkiye'de
kurumsallasmay1 tamamlayamamis sirketlerin
strduriilebilir olamayacagi anlasilmaktadir.
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Deilotte (2019), Aile Sirketlerinde
Siirdiirtilebilir Basarinin Anahtar1 Raporunda
belirtildigi gibi aile sirketlerinin gelisim
alanlar1 asagidaki sekilde siralanmaktadir.
Aile ve Sirket Iliskilerinin Diizenlenmesi

e Ailenin vizyonunu, misyonunu, deger ve
politikalarina uygun ve aile liyelerinin
sirket ile olan iligkilerini de kapsayacak
sekilde bir aile anayasasi olusturulmal.

e Hazirlanacak aile anayasasinin sirket
ana sozlesmesi ile uyumlu olacak sekilde
hazirlanmasi

e Halefiyet planlanmasi ve organizasyonu

e Hissedarlarla yapilacak hissedarlik
sOzlesmesinin olusturulmasi

e Olusturulacak kurulunun

yapilandirilmasi

yOnetim

o lcradan bagimsiz komite kurulmasi
(denetim, risk vb.)

Finansal Déniisiim ve Raporlama
e Denetim sisteminin bagimsiz olmasi

e UFRS (Uluslararasi Finansal Raporlama
Standartlar) sistemine gecis ve sistem

dontsimi

e UFRS (Uluslararasi Finansal Raporlama
Standartlar1) ile  uyumlu  biitge
hazirlama

e Hizli ve seri kapanis

e UFRS (Uluslararasi Finansal Raporlama
Standartlar1) ile uyumlu yo6netim
raporlamasi doniisiimii

I¢ Kontrol Sisteminin Etkinlestirilmesi ve i¢
Denetim Fonksiyonunun Kurulmasi

o Isletmenin tiim (is ve BT) siireclerinin
ve kontrollerinin Ol¢climlenmesi,
iyilestirme noktalarinin belirlenmesi
aksiyonlarin planlanmasi

o Ic kontrol sisteminin etkinlestirilmesi
(aksiyonlarin hayata gecirilmesi, eksik
kontrollerin tasarima ve uygulamaya
alinmasi)
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e Ic denetim sisteminin kurulmasi

e Denetim kurulunun olusturulmasi

Kurumsal Risk Yonetimi Cerc¢evesinin
Olusturulmasi
e Kurumu etkileyecek tim risklerin
belirlenmesi

e Risk alma stratejisinin planlanmasi

e Risk  yonetimi organizasyonunun
belirlenmesi
e Risk yoOnetimi prosediiriiniin

olusturulup hazirlanmasi
e Risk raporlarinin olusturulmasi
Marka Stratejisinin Olusturulmasi

e Marka portfoy stratejisinin belirlenmesi

e Marka konumlandirmasinin
netlestirilmesi
e Marka yonetimi organizasyon yapisinin
gelistirilmesi
e Marka performans sisteminin
gelistirilmesi
insan Kaynaklari Politikasinin
Degerlendirilmesi
e Performans yOnetim sisteminin
kurulmasi
e Yetenek yOnetimi stratejisinin
belirlenmesi

e Tim departmanlarla saglikli iletisim
sisteminin olusturulmasi

Kurum Biiyiime Stratejisinin Olusturulmasi

e Rekabetci  konumlandirma,  hedef

pazarlara giris stratejisi
e Yeni ve rekabetci lirtin gelistirme

e Biiylime odakli organizasyon i¢in yetkin
insan kaynagi yapisinin olusturulmasi
e Miisteri yonetimi ve siirdiirtilebilirligi

e Satis kanal ve

verimliligi

sturdiriilebilirligi
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e Karhlik ve
olusturulmasi

fayda stratejisinin

e Maliyet yapisinin incelenmesi

e Fiyatlandirma ve karhlik yonetimi

e Operasyon stratejisi, etkin sirket modeli
e Risk yonetimi

Yukarida belirtilen bashklar ve aciklamalar,
sirketlerin i¢ isleyislerine ve dinamiklerine
gore fayda-maliyet analizi yapilarak, es zamanh
olarak veya Onceliklendirilerek sirkette
uygulanabilir.

Aile sirketinin gelecegine bakarken, iki stratejik
alternatif var: sirketin degerini maksimize edip
satmak ya da gelecek nesiller icin firmay:
biiytitmek. Stiphesiz, aile sirketini uzun vadede
biiytitmek, gelecekteki ekonomik zorluklarin
listesinden gelmek ve aile servetini yaratmak
(ve korumak) icin en saglam sec¢enek olacaktir.
Aile sirketini biiyiitmek ve gelecek nesillere
birakmak i¢in en dogru adim aile anayasasi ve
kurumsallasmadir.

4, AILE iISLETMELERINDE YASANAN
OLAYLARDAN BAZI ORNEKLER VE
ACIKLAMALAR

Tiirkiye’de tllke ekonomisine ydn veren
sirketlerin biyiik bir kisminin yonetimi halen
ailelerin ellerinde. Aileler tarafindan yonetilen
ya da kurumsallasmamis sirketlerin igerisinde
en ufak bir fikir ayriigi ya da olim gibi
durumlarda sirketler bdliinliyor, miras
kavgalar1 bashliyor. Aile bireylerinin o ilk
kurulusta ortak yonlerinin azalmasi ile birlikte
aile i¢i uzlasamama ve kavgalar artmaya
baslamasi sirket icindeki dengeleri sarsmaya
basliyor. Bazi ailelerin bu kavga ve tartismalari
tatliya baglanirken bazilarinda ayrilmaya kadar
gidebiliyor. Asagida Tablo 3’de belirtilen
sirketlerin aile ic¢i tartismalarinin sonuglari ile
birlikte yasadiklar: hikaye anlatilmaktadir.



Tablo 3: Aile isletmelerinde Yasanan Olaylar

Aile sirketleri

Yasanan olaylar

SAHINLER

Kemal Sahin, kardeslerinin is konusunda yetersiz oldugunu ve is
goriismelerinde dil bilmediklerini iddia ederek sirketle iligkilerini
kesti. Sirketin bazi1 miilkleri boliindii.

CAPAMARKA

CAPAMARKA Tirkiye'nin ilk hazir ¢orba markalarindan biri olan ve
piring unuyla da tinlii Capamarka sirketi; Sirket sahibi Germi Capa'nin
geng bir kadinla evlenmesinin ardindan kardesleri ve ¢cocuklari miras
kavgasina girdi, marka satilip béliindii.

UZEL

UZEL Diinyanin en biyiik 10 traktor ireticisi olmasina ragmen
mirasc¢ilar arasinda anlasmazlik ¢ikti. Uzel Makine'nin Eylip Rami'deki
traktor fabrikasi 382.7 milyon USD'ye icradan satisa cikarildu.

GULLUOGLU

GULLUOGLU Baba Mustafa  Giilliioglu  tarafindan 1949
yilinda istanbul'da kuruldu. Nadir, Nejat ve Faruk Giilliioglu tek firma
olarak bir araya gelince farklilasma da ayr1 konseptte ama temelde
baklavacilik olan islerde faaliyet gdstermeye basladi.

ULUSOY

ULUSOY Kara ve deniz tasimaciligl, turizm ve petrol alanlarinda
faaliyet gosteren sirketler grubu. Holdingin kurucular1 Ali Osman
Ulusoy ile ogullar1 arasinda santaja varan suc¢lamalar ortaya ¢ikti ve
sirket feshedildi.

MERMERCI

Tiirkiye'nin ilk tekstil sanayicilerinden Mehmet Ata Mermerci'nin
Olliimiiniin ardindan esi Ender Mermereci ile Sefa ve Siitha Mermerci'nin

aile bireyleri ve sirketleri ist liste ¢ikan miras kavgasi nedeniyle
dagildi.

TOPRAK

Halis Toprak, 32 yillik esi Ayse Toprak'tan bosandiktan sonra ¢cok geng
bir kadinla evlendi. Kimya, kagit, seyahat ve finans sirketindeki kavga,
Ayse Toprak'in 5 milyon dolarlik tazminat talebiyle tarihe gecti.
Toprak'in 5 kizinin davasi devam ediyor.

SIiPAHIOGLU

SIPAHIOGLU Fruko-Tamek markalarinin sahibi aile. Melih-Giingér
Sipahioglu ile kizlar1 arasinda kavga c¢iktl. Melih Sipahioglu'nun sirketi
100 milyon dolara satin almasiyla kavga basladi.

VEFA

VEFA 1993 savasi sirasinda gligiimde satilan boza ile temelleri atildi.
1955'ten beri sirkette, miras icin verilen miicadele hi¢ bitmedi. Kavga
o kadar biiytidii ki anne ve ogul karsi karsiya geldi, korkun¢ su¢lamalar
ve O0liim tehditleri havada ugustu

Kaynak: Eraslan, 2015
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5. KURUMSALLASMAYI BASARAN AiLE
SIRKETI ORNEKLERI

Isletmelerde kisiye odakli degil belirlenen
modele odakli bir sistemin olmasi gerektigini
ifade eden kurumsallasmanin, bir sirkette
olusumuna iliskin géstergeleri bulunmaktadir.
Bu gostergeler; sirketin belirlenmis anayasasi,
etkili bir sirket
yetkilendirme, yonetim sekli, karar verme sekli,
etkili iletisim sisteminin kurulmasi seklinde
tanimlanabilir. Tiirkiye’de faaliyet gosteren
baz sirketler kurumsallasma yolunda attiklari

adimlarinin ve basar1 yontemlerinin kisa bir
ozeti asagida Tablo 4’de belirtilmistir. Tablo 3’
de  Dbelirtilen sirketlerin kurumsallasma
hikayeleri icerisinde aile anayasasl,
profesyonel yonetim ve yetki devri ile ilgili
kararlarin alinmasindan bahsedilmektedir. Bu

kararlarin uygulamaya konmasi ile

kurumsallasma yolunda atilan adimlarin

sonuglari basari ile neticelendigi
yapisi, yetki  devri goriilmektedir.

Tablo 4: Aile isletmelerinin Kurumsallasma Hikayeleri

Aile sirketi

Nasil Basardi?

inci Holding

inci Holding, 1995 yilinda anayasa hazirlamaya basladi, 1998 yilinda ilk aile anayasasini. 2003
yilinda Cevdet inci yonetim kurulu baskanhig gérevini Emel Ozkaya'ya devretti. Bu devir teslim
ile yonetim ikinci kusaga gecti. 2007 yilinda tgiincii kusagin yonetime katilmasiyla ailenin
anayasasl revize edildi. 2008 yilinda bir ortaklik anlasmasi imzalandi. 2009 yilinda vizyon ve
strateji calismalar1 yapilmistir. 2010-2012 yillarinda organizasyon yapisi tamamlanmis ve Tiirk
Ticaret Kanunu'na (TTK) uyum siireci baslatilmistir. 2013 yilinda sirketin stratejisi gozden
gecirilmis ve kurumsal yonetimde gelisime acik alanlar bulunmustur.

Abalioglu
Sirketler Grubu

Abalioglu Sirketler Grubu, ikinci kusak Mehmet Ali Abalioglu ve ismet Abalioglu isleri daha iyi
yonetebilmek ve daha hakim olabilmek adina Cafer Sadik Abalioglu’'ndan gérevi devraldilar.
Yetkileri delege etmek acisindan profesyonel olarak kadrolastilar. Sirketlerin basina
profesyonellerin gecmesiyle, karar verme yetkisi biiytik 6lciide profesyonellere devredildi. Tiim
sirketler holding sirketi altinda insa edildi. Tiim aile {iyelerini iceren bir aile konseyi olusturuldu.
Aile Meclisi, Anayasa hiikiimleri ¢ercevesinde kurulun g¢alismalarini sorgulamakla yiikiimli
kilindi. Bu iki karar organi ile aile ve aile sirketi iligkilerinin diizenlenmesinde belirleyici olan
kilavuzlar hazirlandi. 2008 yilinda aile anayasasi ¢alismalar1 basladi.

Aras Holding

Aras Holding, 2003 yilinda markalasma siirecini baslatti. Bu stirecte sirketin kimligi de yenilendi.
Sirket, reklam veren kimligi kazandi. 2008 yilinda Celal Aras'in vefatindan sonra liderlik baska
bir nesle gecti. Markalasma ile birlikte teknoloji tanitildi. Bir yonetim kurulu olusturuldu,
profesyonel yoneticiler yonetmeye basladi. Bagimsiz bir yonetim kurulu olusturuldu. Holding
sirketlerinin 5 yillik planlar1 belirlenirken, karh biiyiimeye odaklanildi, siirdiiriilemez ve karl
olmayan sirketler tasfiye edildi. Stirdiiriilebilir kalkinmay ilke edinen, egitime ve gevreye verilen
desteklere onciiliik edildi. 2010 yilinda 1,5 yilik c¢alismanin sonucunda aile Anayasasi
olusturuldu. Grup, 2010 yilinda Is Girisim Sermayesi'ni azinlik olarak aldu.

Soélen

Solen 2008 yilinda kurumsallasma karari aldi. Yilda ylizde 25-30 biiyiliyen bir sirket olarak,
alaninda uzman kisilerin yonetime katilmasi ve kurumsallasmasi gerekiyordu. 2010 yilinda icra
ve yonetim birbirinden ayrildi. 2011 yilinda aile anayasasinin yazilmasina ve aile meclisinin
kurulmasina karar verildi. 2012 yilinda aile meclisi kuruldu ve aile anayasasi hazirlandi. 2013
yilindan itibaren aile anayasasina son sekli veriliyor ve uyum siireci devam ediyor.

Kaynak: Turkishtime, 2013
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6. ONERILER

Aile sirketlerinin siirdirilebilir olmasi icin
kurumsallasma en 6nemli ara¢ olarak ifade
edilir. Cliinkii Tirkiye’de kurumsallasamamis
ve kisiye bagh faaliyetlerini siirdiiren sirketler
sturduriilebilir olamamakta ve genellikle bir
nesille siirh kalmaktadir. Aile sirketlerinde
sirket kurucusunun hayatini kaybetmesi
sonrasi, bircok sirket ya faaliyetine son veriyor
ya da el degistirerek faaliyetlerine devam
etmeye calisiyor. Aile sirketlerinde en 6nemli
sorunlarin basinda sirketin Kkurucusunun
isletmeyi  kurumsallagtirmamasidir.  Sirket
kurucusunun sirketi kurumsallastirarak ikinci,
lclincl nesle devrederek sirketin
sturdtriilebilir olmasini1 saglamasi son derece
onemlidir =~ (Akdogan, 2000). Neo-klasik
yaklasimla yoOneticilerin sorun ¢6zmede
kullanabilecekleri araclarin sayisinin arttigini
ifade edilmektedir. Gliniimtzde dijitallesmeyle
is hayatinin kac¢inilmazi olan uzaktan calisma
sartlarinda iletisimdeki yeni yontem ve
araclarin iletisimi etkilemesi, ¢atisma, kontrol,
motivasyon gibi yonetim mekanizmalarinin
uyumuna da dikkat etmek gerekmektedir
(Taskin ve Dénmez, 2022).

Kamac1 ve digerleri (2020)'de yayinlanan
kitabinda aile anayasasinin sirketler icin
faydalarini asagidaki gibi siralamistir.

o Isletmenin kurumsallasmas1 énemli bir
adimdir.

e Kurumsallasmay1 tamamlamis, sistemli
yOnetilen bir sirkette gelecege dair daha
vizyoner ve inovatif stratejiler tiretilir.

o Isletmenin yonetimi
kurallara bagh olur.

kisilere degil,
o Isletme kendini siirekli yeniler ve yeni

fikirler desteklenerek inovasyon
sistematigi olusturulur.

o Isletme prensiplerinin hissedarlar icin
baglayici olmasini saglar

e Aile anayasasi ile Nepotizm (akraba
kayirmaciligi) onlenir
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Aile tyelerinin de sirkette profesyonel
kariyer stlireci yasamalarini savunur

Aile sirketlerinde profesyonel olarak
calisan aile tliyelerinin ¢alisma sekilleri
belirlenir

Aile bireylerinin olasi zaaflarinin sirkete
yansimamasini engeller

Aile bireylerinin olas1 zayifliklarinin
sirkete yansimasini engeller

Genellikle bilgisi olmayan yeni neslin iyi
bir yo6netim i¢in atmasi gereken
basamaklari belirler

Aile baglarindan gelen hissedarlar,
sirketin yiiksek cikarlarina miidahale
etmez

Aile anayasasj, aile liyelerinin miilkiyeti
ilkesini ongorerek olas1 ¢atismalar
onler

Yeni nesil kural ve ilkelerin planlanan
aile degerlerinden sapmamasini saglar

Yoneticilerin zamanil
sorumluluklarint  gelecek
giivenle aktarmalarini saglar

geldiginde
nesillere

Aile sirketlerinin siirdiiriilebilir olmasi
icin 6nemli kabul edilen kurumsallasma
sorununun asilabilmesi icin atilmasi
gereken adimlar su sekildedir:

Aile sirketi kurucular1 ya da sahipleri
kurumsallasma ile ilgili egitim ve
danismanlik almalidirlar.

Kurumsallasma danismanhgl veren
kurum ya da kisilerin liderliginde
kurumsallasma anayasasi hazirlanmali
ve gorevler, yetkiler, sorumluluklar net
bir sekilde belirlenmelidir.

Isletme yénetiminin aile iliski ve
baglarina gore degil profesyonelce
yapilandirilmasi gerekmektedir.
Profesyonelce yapilacak yonetimin yetki
devri fikri gelistirilmesi ile birlikte,
nepotizmin de ortadan kaldirilmasi son
derece dnemlidir.
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o Isletmenin kurumsallasmasi ile birlikte
calisanlarin isi sahiplenmesini saglamak
icin motivasyon arttirici faaliyetler
planlanmali ve terfi, 6diil, prim vs.
sartlart net olarak belirlenmeli,
calisanlarin bunlara sahip olmasi icin
hangi yollardan ge¢mesi gerektigini net
olarak bilmeli.

e Kurumsallasmada aile  konseyinin
kurulmas:1 sirketin objektif olarak
yOnetilmesi icin son derece 6nemlidir.

7.  SONUC

Aile sirketlerinin ekonomiye kattig1 deger,
yarattig1 sosyo-politik etkiler, istihdama katkisi
vb. nedenleriyle Tiirkiye ekonomisinin
omurgasinl olusturmaya devam edecegini
ongérmek  miimkiindir. Globallesen ve
dijitallesen diinyada degisen is yapis bicimleri
aile sirketlerini sadece ulusal pazarda degil
uluslararasi pazarlarda da rekabet edebilecek
yapiya ulasmaya zorluyor. Globallesme ve
dijitallesmenin yayginlasmasi ile birlikte diinya
piyasalarindaki gelismeler bu baskinin daha da
artacagina isaret ediyor. Dijitallesme ile
birlikte degisen tiiketici davranislar: da rekabet
ortamini daha da kizistiriyor. Aile sirketlerinin
slirdiiriilebilir olmasi i¢in is modellerini ve
yOnetim  bicimlerini gézden  gecirmeyi,
kurumsallasmay1 6nemsemeleri ve aile
anayasasini sirketlerinde uygulamalar1 son
derece O6nemli olmaktadir. Aile sirketlerinin
kurumsal donlisim icin  her sirkete
uygulanacak standart bir recete olusturmak
miimkiin degildir. Her aile sirketinin kendine
has yapisi, duygusu, is modeli birbirinden
farklidir. Ailenin kurumsallasmaya sicak
bakmasi ve sirketi icin bu konuda istekli olmasi,
profesyonel yoneticilerin bu konuda alacag:
kararlar1 desteklemesi ve danismanlarin c¢izdigi
yolda ilerlemesi, kurumsallasma yolunda
hazirlanan projeye sahip cikmasi en onemli
adim olarak ifade edilmektedir. Kurumsallasma
yolunda atilan adimlarin dikkatli ve sistemli
olarak yiritilmesi kurumsallasma siirecinin
basarisini arttiracaktir.
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Aile anayasasinin aile i¢ci catismalarin
onlenmesi ve ortaya c¢ikan anlasmazliklarin
¢ozlimii ve sirketlerin siirdiiriilebilir olmasi icin
atilacak 6nemli bir adimdir. Aile anayasasi, aile
bireylerinin haklariny, degerlerini,
sorumluluklarini ve kurallar belirleyen resmi
bir belgedir. Aile anayasasinin islemesi ve
slirdiiriilebilir olmasi i¢in sirketin i¢ denetim ve
doklimantasyon sistemleri ile uygulamalarin
desteklenmesi ve takip edilmesi
gerekmektedir.

Dis diinya ile rekabet edebilen, giiclii ve etkili
olmay1 basarabilen aile sirketleri iilke
ekonomisine, isttihdamin artmasina ve gelir
diizeyinin yiikselmesine katki saglar. Bu
nedenle aile sirketleri sadece Kkendi aile
bireylerine degil, ayni zamanda iilke ekonomisi,
yani tiim toplum icin 6nemlidir.

Bir aile anayasasina sahip olmak, bir¢ok olasi
aile catismasini oOnler ve catisma ¢ikmasi
durumunda isletmenin strdiriilebilirligini
saglar. Aile anayasasi menfaat sahiplerinin
haklarini, degerlerini, sorumluluklarini ve
kurallarin1 belirleyen bir cesit belge gibi
olmasindan dolay1 isletmenin siirekligini tehdit
edecek dilizeye gelmeden c¢o6ziilmesine de
olanak saglar. Ancak aile anayasasindan
istenen fayday1 elde etmek icin dokiimantasyon
sistemleri ile uygulamalarin giincel tutulmasi
da son derece 6nemli olacaktir.

Aile anayasalarinin, ailenin bir arada oldugu, iyi
niyete dayali saglikl iletisimin kuruldugu ve
uzlasmanin kolay saglandigi donemlerde
yapilmasi, c¢atismalarin etkili bir sekilde
¢cozllmesini saglar.

Bu calismada aile sirketlerinin stirdiiriilebilir
olmast ve ekonomiye ve topluma fayda
saglamasi icin kurumsallasma ve aile
anayasasinin uygulanmasinin énemi 6rnekler
ve Oneriler ile anlatilmaya ¢alisiimistir.
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